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２０１１年１０月，米国Apple社の共同創業者の一人，Steven Jobs氏が亡
くなった。世界中に革新的な製品を送り続け，世界中の人々の生活様式
まで変えつつあったJobs氏を，経営学はどのように評価するのだろうか。
一部にはSony Walkmanの真似だとか，NTTdocomoが開発したｉモー
ドのビジネスモデルの援用だとかネガティブな評価もあるが，筆者は月
並みな表現だが，天才であることに変わりはないと考えている。どんな
に立派なビジネスモデルも，日本国内で終わったものと，世界中の消費
者にリンクできたものとでは次元が異なる。確かにJobs氏亡き後，Ap-
ple社がどうなるか分からない。しかし，後に奇才，天才と呼ばれる人
物が起業したり中興したりしなければ，どんな大企業も生まれない。経
営学は組織や戦略の研究に注力するが，やはり経営者の能力にも注目し
なければならないと思う。
原発事故により夏期の電力不足が懸念された。前期授業が繰り上げら
れ，夏休みが長かったため，２０１１年の夏から秋にかけて，多くの経営者
からさまざまな興味深い話を伺うことができた。紙面の都合で，今回は
７社について掲載する。ここにご協力くださった経営者，そして日程調
整にあたられた関係者の方々に感謝申し上げる次第である。
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津田工業 代表取締役社長 津田 健三 氏
２０１１年８月２日 東松山工場 東松山市新郷８８―２４
従業員数：６００名
売 上 高：非公開
事業内容：プラスチック成型品への表面処理加工全般
従業員とその家族の幸せをどう維持していくかが，私の課題である。
もっと広く見れば，この会社にかかわる全ての人の幸せを，どのように
私が構築していくか，考えていくか，そのへんが大きな問題である。地
域社会貢献とともに経営理念の柱になっている。大手企業が給料の平準
化を目指して，中国や東南アジアへどんどん出ていっているため，中小，
中堅企業の仕事量が減ってきている。いわゆる産業の空洞化である。そ
のため，当社の場合，化粧品関連は地産地消で減らないまでも，携帯電
話やパソコン，自動車部品関連はかなりの量，外国へ出ていった。ピー
ク時の１／３にも減り，中には無くなったものもある。そのため，仕事
量を確保するため，開発や営業要員を増やし，業種を広げ，得意先を広
げることに専念している。技術本部には３つの仕事がある。１つが塗料
開発。加飾というのは器物の表面にさまざまな工芸技法を用いて装飾を
加えることであり，より美しくデザインを実現する加飾の世界で，塗料
がカギを握っている。次に設備開発。ラインの構築を担っている。そし
て３つ目が加飾開発だ。いろいろなところからヒントを得て新しいデザ
インや加工方法を提案する役割だ。特許も含めて，私どもしかできない
独自のモノを提案しようとしている。
教育の一つは，仕事始め式。毎年９月の第一土曜日をその日と決め，
全従業員参加で市民会館やホテルで行う。９月から始まる新年度の方針
を伝え，それに対する各部門長の決意表明をする。次に前年度の表彰式
をして，最後に全員で「やるぞ，やるぞ」と気勢を上げて終わる。教育
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の２つ目は，朝礼である。これは大事にしている。特に月曜日はラジオ
体操に始まり，担当社員の挨拶，社是の唱和，「私たちの誓い」の唱和，
挨拶の訓練をして別れる。別れてから各職場において倫理法人会「職場
の教養」を朗読し，その人が読んだ感想を述べ，もう一度挨拶の訓練を
し，ISOのスローガンを述べて，唱和して終わる。これが教育になるの
かと思われるかもしれないが，結構なっていると思う。富士の裾野で
やっている管理者養成学校の「地獄の特訓」などの外部研修にも行かせ
ている。製販全体会議，部門長会議，売上や営業利益を見直す検証会議
を繰り返し行うことが，社員の教育に役立っていると思う。私も専務も
常務も，毎朝，社員の前で話をすることが教育の場だと思って大事にし
ている。
基本は，会社の見える化。賞与の際には，会社の状況を克明に知らし
めて，社員の持ち分，取り分を教える。経営理念を皆で共有すること，
同じベクトルの中で目的を一つにし，邁進しようと言っている。社長一
人では何もできないから。
円高，空洞化，人口減と高齢化，法人税などの問題が日本の製造業に
重くのしかかり，本当に厳しい。政治家は日本の経済をどうしようと考
えているのだろうか。その場しのぎばかりで，考えている次元が低過ぎ
る。今後，失業者が増えていくだろう。なんとか雇用を守ろうと瀬戸際
に立たされ苦労している中小企業が多いのではないか。７０歳になっても
一生懸命に働いて心身ともに健康な人がいる。そういった人たちを雇い
続けたいのに，仕事量が減って状況が苦しい。彼らを雇い続けるための
新しい事業を，真剣に模索している。そうすることで，本体を楽にする
ことにもなる。私は１５年以上前から，日本の人口減，高齢化社会を憂い
て，ことあるごとに言い続けてきたが，今は諦めた。外国人を移住させ
ることを認める必要があるだろう。どのように人選するのか。生活が豊
かになると子供を産まなくなる。韓国も日本に次いで高齢化社会を迎え
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ている。経団連も，かつては政治により強くモノ申す事があったはずな
のだが。
技術開発について，自分たちが提案するテーマを見つけようとしても，
なかなか見つかりにくい。逆に新しい得意先から「こんなことができな
いか」という問い合わせがあって，それに応えるべく一生懸命取り組み，
新しい塗料，新しい生産方法を開発する。得意先から教わることが多い。
プラスチックだけでなく，金属やゴム，ガラスなどに塗料を塗ったり蒸
着する技術を追いかけている。だから，得意先が何か要求しても，その
場で返事するなと言う。「できない」と言わずに社内に持ち帰り検討し，
挑戦し，テストをする。大阪や名古屋の同業に断られて，最後に当社に
持ち込んできた案件もよくある。品質への対応がしっかりしており，そ
のあたりのブランドは確立しつつある。業界の中では津田工業の名前は
通っており，あそこへ行けば何とかなる，解決すると思われる。従って，
ブランド力はものすごく大事。
昔は，化粧品の容器など，１０年から１５年は使い続け，中には３０年間変
わらない物もあった。しかし今では短くなっており，変わり目が早い。
携帯電話やPC，新しいものは皆早くなった。しかし，外国メーカーの
化粧品は長いし，単位が違う。日本は５～１０万個，多くて５０万個に対し
て，外国メーカーは５００万個，１，０００万個ある。
私は３年先，１０年先を見ている。ヒントになる物は日本の経済から世
の中の動き，全て。良く見ながら先を読む。「経営とは先を計ること」
と言うが，その通りだ。新聞等いろんな経済雑誌を読んでいれば見えて
くる。
久世ベローズ工業所 代表取締役社長 久世 靖 氏
２０１１年８月４日 本社 石川県河北郡津幡町字南中条リ７４―１
従業員数：グループ５００名
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売 上 高：１２０億円
事業内容：シームレスステンレスパイプ，クリーンパイプ，継手製品，
金属ベローズの製造，販売
企業の永続性を考えた場合，その会社の製品が強ければ良い。会社の
寿命は３０年と言われているが，絶えず新しい魅力的な製品ができれば，
お客は付いてくるし，企業はより長い期間存続できる。良い製品があっ
て初めて企業は成り立つ。どんなに立派な従業員がいても，どんなに立
派な言葉があってもダメ。私は二代目で現在６６歳。社長に就いてから３０
年経つ。ずーっと見ていると，昔売れた製品で今でも売れている製品は
少ない。中小企業の永続性は，製品の永続性とイコールだね。絶えず新
しい付加価値を探すようにしている。若いころは社長として世界中のお
客さんのところへ行き，見て回った。今はそろそろ仕上げの時だし，社
内外のどこにどんな技術があるのか分かるので，判断ができる。考えて，
ニッチとして何が有力かを鑑みて，開発テーマを絞り込んでいく。
３０年間に，当社が業界初めて開発しヒットした製品やプロジェクトが
５～６件ある。２５年前，半導体製造装置向けのクリーンパイプを開発し
た。お客回りをして，現場を見て，現場の話を聞いて，ヒントを得る。
それからアメリカの半導体見本市に出品した。パイプ業界から半導体展
へ出展するのは日本メーカーとして初めてのことだった。韓国に進出し
たのもパイプ業界ではどこよりも早かった。by Korea政策があり，日
系半導体製造装置メーカーはどんどん韓国に進出していたが，ウチはそ
の流れに５，６年遅れた。今となってはそれでもパイプメーカーとして
早かった方で，進出して３年は赤字で苦しかったが，今ではサムスン向
けの製品が飛躍的に伸びて，当社の業績に貢献するようになった。韓国
は経済的インフラが良いのと意思決定が速い。ウォン安円高，FTA１）加
入，法人税の２４％から２２％への引き下げ予定，そして電気料金が１
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kWhあたり５～６円で条件が良い。日本の法人税は４０％，電気は１４円
もする。韓国へは必要性に迫られて出ていった。
最近は日本製の材料を使っての製品競争力がなくなり，中国材を大量
に買うようになった。それまでは付き合い程度で中国から仕入れていた
が，さすがに耐えきれなくなり，大幅に方針を転換し，一昨年から５００t，
昨年１，０００t，今年は１，５００tを目標として仕入れている。これも環境変化
に順応した結果であり，そうしないと，ついていけない。７，８年前か
ら海洋向けステンレス・パイプのニーズが出てきた。かつて，石油資源
の枯渇が叫ばれていたが，実は後５００～６００年以上はもつことが分かり，
その中にはLNG，シェルガスが無尽蔵にあると言う。耐腐食性に優れ
た二相系ステンレス鋼を用いた海洋向けパイプは，当社が将来を見越し
て開発したのではなく，ニーズからヒントを得て，新日鉄と共同で試作
したものである。開発した当初はパッとしなかったが，その後，需要が
拡大するようになった。現在，八幡で大量に生産し，世界と競争してい
る。
私の判断の源は，感性と行動力だと思う。ちょっとした言葉からどう
感じるか。感性は個性なのか主観なのか，一人一人違う。友人関係など
のいろいろな人から話を聞いて，本を読み，専門誌，業界誌を読んでい
る。行動力の源は，商魂もあるし，勢いもあるし，衝動的でもある。会
社を支えよう，製品に付加価値をつけようという強い思いから湧いてく
る。そして，漠然と５年，１０年先を見ている。２０年や５０年は無理。はっ
きりと分かるのは長くても１０年。たいていの場合は３年だろう。１つの
製品を開発するには１０年かかる。大きな物件なら１０年，小さいと３～５
年で製品にする。
当社には，大企業を退職した技術顧問が３人いる。ウチが持っている
１）自由貿易協定 Free Trade Agreement
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技術の範疇を超えたさまざまな専門知識や情報を持っているし，絶えず
新しい情報を誰よりも早く仕入れてくる。鉄鋼メーカーの工場長をして
いた者は，ステンレス一般の知識と，引抜加工の専門知識を持っている。
電機メーカーだった者は，半導体で重要な発明をしたことのある専門家。
派閥の闘争に嫌気して会社を辞めて，当社の顧問になった。彼らは情報
力もさることながら，ニーズの全てを理解できる。鉄鋼メーカーだった
２人はそれぞれ神奈川と山口に，そして電機メーカーだった人は京都に
いて，１カ月に１回，当社に来て各部署で講義をしたり，開発テーマを
すり合わせたりしている。去年，名古屋通産局の石川県への補助金４件
のうち２件をウチが取った。彼らは仕事もデータ作りも速く，補助金も
取りやすい。当社の社員と彼らとは別動だ。残念だが，レベルが違うの
だ。高度なものはスピードが必要。彼らにテーマを示して，使いこなす
と効率がいい。
それに，大企業ではないのでテーマが限られている。半導体を作るた
めに，クリーンパイプが多量に使われる。末端の集積度が高くなれば，
管を通るガスも超高純度となり，管の内面は，鏡面肌が求められる。そ
の鏡面肌の検査は，女性が行っているのだが，私が見ても分からないの
に，女性たちは見分ける。石川工業高等専門学校の自動焦点技術，金沢
工業大学の画像処理技術とプロジェクトを組み，通産局の１億円の補助
金を得て，検査を自動化しようとしている。電機メーカー出身の技術顧
問は前提を知っているので，チームリーダーとしてプロジェクト全体を
取りまとめている。社員は，今やっている内容を彼らに伝えることに集
中している。
技術顧問の彼らとは若いころから仕事を通じての友人である。いわゆ
る天下りとか，系列関係の形式から生まれたものではない。だからお互
いに気心も知れているし，何でも言えるし，何を言いたいのかが分かる。
好きなことを言い合ったり，飲みにいったりしている。だから彼らを使
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いこなす，という表現がしっくりくる。ウチのような場合，３００人から
５００人の会社を支える製品が，１つか２つあればいいのではないか。そ
れを今，増やそうとしている。当社が創業した昭和１４年（１９３９年），ま
だパイプは初歩的なもので，その後，日本の最盛期と重なって，作れば
売れる時代だった。今の韓国と中国がやっているのと同じこと。それが
５０年以上経った今，当時の製品はほとんどなくなった。どんどん高度化
している。私が当社に入った２０歳代後半から３０歳前後の頃，営業をやっ
ていて，付加価値の高い製品は極少数のメーカーが扱っていて，非常に
値段が高かった。付加価値の低い製品は値段も低い。「ああいう高付加
価値の製品を作りたいな」という当時感じた思いが今でも生きている。
ニッチ分野で，量も大企業が食指を伸ばさない程度でそこそこある物を。
「製品力」。これだけだ。やはりこれがなかったら続かない。１つか２
つの製品さえ強ければ存続できる。製品力を支えるのが技術力。技術力
を支えるのがニーズ。その間をつなぐ連中が社内に何人かいる。生産力
は，技術と生産を最短，低コストで結ぶことができる。それらを核にし
ていけば，どの製品が伸びるかどうか，ある程度分かる。企業はそれぞ
れ力を入れるところが違う。その企業にマッチしたことをやれば良い。
もちろん，当社も挫折は繰り返してきた。これをやれば伸びる，と
思って設備を増やしてきたら，中国に同じことをしている企業がいっぱ
いいた。中国やロシアのメーカーは環境問題をクリアしておらず，標準
化もできず，人力に頼る生産をしていたが，技術はすごくて立派な製品
を作っていた。２００８年３月期に１２１億円の売上を記録し，次期に最高を
狙っていたら，リーマンショックで４５億円まで落ち込んだのも挫折だ。
同時に中国メーカーが伸びてきて，底なし沼を経験した。そこから材料
を中国製に切り替えたのだ。中国からパイプを輸入する。例えば１００円
で仕入れ，材料検査，メタル検査，物性検査をし，熱処理をして国際ス
タンダードにして１３０円で売る。すると，日本ブランドであるのと当社
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のブランドが高くて，取引先はウチを選ぶ。石油化学コンビナートに使
われるパイプや，オイルメジャー用のパイプでは，中国材を当社が品質
保証するビジネスモデルができあがり，道ができた。やってみないと分
からない。１年やってみて，行けそうならやる。こっちから現場に行き，
流れに順応し変化についてきた。
何にしてもそうだ。自分たちの好きなことを始めればいい。政府は空
洞化を避けるために力もないのに経済を支えようなどとは考えず，自然
に任せればよいと思う。１９８０年代から２０００年にかけて日本の電機メー
カーの黄金期だったが，２０００年からは韓国の時代だ。日本は新しいこと
に投資するだけの元気がないので当然だ。テレビやスマートフォンの有
機ELでは，韓国メーカーの投資スケールとスピードが大きくて追いつ
けない。空洞化は当然の帰結。鉄鋼業や石油化学業も，小手先のことば
かり，後始末的なことばかりやっている。２００８年３月の日本全体の粗鋼
生産は１億１，０００万tあったのが，今後１０年以内に６，０００万tにまで低下す
るだろう。最終的には余剰施設の大幅削減，企業の再編が避けられない。
サウジアラビア産のエタンガスが非常に安く，従来ナフサでエチレンを
作るよりも１０～２０分の１のコストでできることになり，オイルメジャー
が日本の化学メーカーと合弁で拡張を始めている。国内の製鉄所，重化
学コンビナートの半分は余剰になるので，それを停止すれば電気も要ら
ないしCO２も出ない。放っておいても自然に減ると思う。国がどんなに
止めようとしても，企業が海外へ出て行くのは自然なこと。為替介入も
同じで，無理に円を売れば損するだけだ。
精度上，技術的に難しいのは，半導体を筆頭に，有機EL，PDP（プ
ラズマディスプレイ），液晶，LEDという順。そのうちどれだけ上位に
食い込めるか，今後の課題だ。私も技術顧問も，そろそろ次の世代にど
う引き継いでいくかも課題である。
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シーケー金属・サンエツ金属 代表取締役社長 釣谷 宏行 氏２）
２０１１年８月５日 シーケー金属本社 富山県高岡市守護町２―１２―１
上 場：名古屋証券取引所二部
従業員数：グループ６０８名
売 上 高：４８６億円
事業内容：配管部品製造販売・溶融亜鉛鍍金加工・伸銅品製造販売
シーケー金属は，水道やガスの配管部品を製造販売している企業であ
る。国内市場，特に水道，ガスなどの配管，継ぎ手を扱っている。創業
から９１年目であり，かつて１ドル３６０円の時代には輸出がメインだった。
それが今ではほとんどゼロ。日本の水道局などの規制は厳しく，そうし
た業界の中で付加価値を持った最適な製品を作り，ガラパゴス的進化を
遂げてきた。しかし，人口が減り，成長率が落ちることまでは想定して
いなかった。このまま市場は縮小していくだろう。周囲を見ると悲観的
な話ばかりだが，おかしくなった責任を云々するのではなく，自分の会
社だけは発展を遂げることが必要で，どうやって社員さんをやる気にさ
せて，会社を成長させていくのが私の仕事である。サンエツ金属などと，
企業グループを形成していて，工場は，国内５か所，中国大連に１か所。
私は，シーケー金属の平成９年以降の業績に責任があり，サンエツ金
属の平成１２年度以降の業績に責任がある。直近の第１四半期は１１億円
の利益が出た。
さて，国内市場が縮小していく中で自分の会社だけが伸びていくため
２）調査依頼はシーケー金属に対して行った。２０１１年３月までは，シーケー金
属がサンエツ金属の株主だったが，同年４月からシーケー金属はサンエツ
金属の子会社に位置づけられていた。また，同年中にホールディングス企業
を設立予定である。釣谷氏が両社の代表に就かれており，シーケー金属の話
を中心にしながらも，両社の話を伺った。
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には，２つのことをする。１つは製品の特徴に＋αを徹底的に加えるこ
と。そして２つ目は，いずれ業界がしぼむので，自分が有利に立ちまわ
れる再編をしていくことだ。イメージとしては，嫁をもらう側というの
だろうか。私は社長として，製品開発とＭ＆Ａしか考えていない。これ
ができれば，雇用や金融の問題は自然と解決する。Ｍ＆Ａは気力，体力
が要るから若いうちにやりたい。業界の中でいかに優秀で力があっても，
長老になると下手に出てニコニコできなくなる。最近は，どこの業界で
も業界再編の話ばかりだ。お先真っ暗，何やってもダメ，という共通項
がある。まともな社長だったら，Ｍ＆Ａは常に頭にあり，時候の挨拶と
同じぐらい頻繁に「あんたとは一緒にやりたいのだが」と言ってくる。
しかしその多くは，いざ具体的な話になると，財務状況を隠したり答え
なかったりする。隠さざるを得ない会社とは一緒になれない。
現在，特許はすでに成立しているもので約２０件，近い将来３０件になる。
配管を接続するとき，ネジ山を最後３つ分残す（ミヤマノコシ），とい
うのがネジ配管の締め付け力を適性に保つコツ。しかし，従来の継ぎ手
だと，鉄の部分を塩化ビニール（以下，塩ビ）で覆っていて，中のネジ
部が見えない。従って，ネジを最後３つ分残すのは職人技だった。塩ビ
は燃やすとダイオキシンが発生するので，当社は材料の樹脂を透明のポ
リエチレンにした。メッキ加工でも，カドミウムと鉛を使用しない加工
方法を開発し，何かあったらウチが責任を取るということで，世界で初
めて環境対応メッキを実用化した。ほかにも，継ぎ手のプレスで，しっ
かり締まったかどうか分かるように，締まったときに色が変わる感圧
シールをつけた。そういうものを１つずつ特許にしていった。
ウチには，中途入社の人もいるが，実は，若いうちに来た人ほど，そ
の後，伸びる。そして前職が何であろうと，どれだけやる気があるかで，
伸び方が違う。休みの日に何をやるのか。自分の時間をどう使うのか。
他の会社の人が休日に家事をしたり家族サービスをしたり，ゴルフ，飲
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み会をしている。それは大歓迎だ。ライバルが油断して遊んでくれない
と，我々のような凡人は勝てない。私は２０歳代後半に銀行からこの会社
に来て，工場，管理，営業の３つの仕事を自分一人でやらされた。この
３つができると，経営が分かるようになる。会社の社長が言っているこ
とも，分かって言っているか，何も分からず言っているのかが分かるよ
うになった。だから社長が理解していないことを先回りしてやってやろ
う，という気持ちになった。下積みばかりやっていたので，お客，仕入，
社員を上手に結び付けて新しいことができた。他社の工場見学をしても，
多くの人が気づかないことに気づくことができた。他社の社長の説明を
聞いても，ウソだよね，本当はこうじゃないの，と思うことができる。
他社の社長が不用意に話したことからヒントを得て，先回りして製品化
してしまう。同じことを見たり聞いたりしても，そこから点と点を結び
付けて線や面に展開する想像力を駆使し，ウチの技術が使えるかどうか
考え，血肉化していく。
これは，サンエツ金属での話だが，ある時，大手組立メーカーの購買
部長が当社製品を無理に値切ろうとした。最初は穏やかな交渉も，徐々
に激しくぶつかり，遂に購買部長が「転注３）するぞ」と脅し，私は「長
い間，お世話になりました。」と別れの挨拶をして，会談は決裂した。
多くの部品メーカーは，取引先の圧力に屈して単価切り下げを飲む。す
るとその話が広まり，他の取引先も単価切り下げを要求してきて，結局
利益が消えてしまう。しかし，私は他社と比べた自社製品の技術的，コ
スト的優位性を知っているので，頑として受け付けなかった。私はその
場で会社に電話をし，当該部品の生産中止，仕掛品廃棄，輸送中部品の
引き返し，輸出先国の部品の輸送中止を指示した。すると今度は，購買
部長が「本当にやめるのか」と聞き，私が「だって今，あなたが転注す
３）別の会社の部品を買うこと。
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ると言ったじゃないか」と言うと，青くなって平謝りしたものの元に戻
せない。結局部品は１円も値引かず，遅れた分を船便から航空便に切り
替えた費用も全部組立メーカー持ちで決着した。
利益を確保するには，なんとかして他社よりも早く，良い製品を開発
する強い思いとズルさが必要だ。同じことをしていては勝てない。そし
て１００戦１００勝はない。義経は，舟の漕ぎ手を射てはいけないという暗黙
の了解を破って，瀬戸内海で勝った。ナポレオンも，傭兵が食事の時間
は戦を中断する習慣を無視して敵陣に雪崩れ込んでいった。ルールや掟
を破ってずるいと言われるかもしれないが，そんな根拠のない勝手な
ルールに慢心する方が悪い。凹というニーズがあって，いろいろな凸と
いう技術を入れてみる。計算ができる人は，最初に計算してできるかで
きないか判断するので，意外な組み合わせを見逃してしまう。私は計算
をせず，うまくいかないかもしれないが，とりあえず入れてみてから判
断する。
開発は１から１００まで全て私が細かく指示を出す。３カ月で済むよう
な開発を，ライフワークにして一生楽しく食っていこうとする人は多い。
だから開発会議をして，進捗状況を常に厳しくチェックしている。会議
は平日日中ではなく，月１回，日曜日８時からおにぎりを買い込んで，
遅いときは２１時，２２時までやる。会議には私が呼びたい人を呼び，細か
い開発テーマについて前回出した宿題の進捗を報告させて，私が質問を
し，次の目標を約束する。そうやって成功体験を積ませる。私はボール
を投げるだけで，社員がキャッチして投げ返してこなければ，つまり宿
題をやらないと，会議に呼ばれなくなる。民間企業が学校と違うのは，
命令権があることだ。命令して何かをやらせることができる。もし嫌な
ら辞めた方が，お互いに精神衛生上良い。海外旅行は，自社製品を海外
の講演会で発表してくるのを条件に，社員には自由に行かせている。賞
与は，夏冬の上場企業ランキングで常に１０位以内に入るぐらい支払って
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いる。製品を差別化し利益を上げ，その利益を社員全員で山分けする。
その代わり，必要な本やPC，自動車も自分の金で買ってもらう。その
方が真剣だし，自分に合ったもの，好きなものを選ぶことができる。私
も車は自分で運転する。自分たちの金だから，勝手に使える。飛行機を
チャーターした社員海外旅行も毎年やる。
主なセールス先は，国土交通省，設計事務所，ゼネコン，施工主であ
る。かつて，当社が「脱塩ビ」という言葉を使ったら，「非塩ビ」なら
許せるが，「脱塩ビ」は差別用語だと塩ビ業界から訴えられた。困った
な，というぐらいの気持ちでいたら，丁度，ダイオキシンが話題になり
始め，ニュースステーション（テレビ朝日）のキャスターだった久米宏
氏が埼玉のカイワレ大根からダイオキシンが付いていると報道した。そ
れを見た埼玉の住宅・都市整備公団４）の管理組合の人たちが赤水による
水道配管切り替えを機に，配管材料での塩ビの使用を拒否した。慌てた
公団が塩ビ以外の配管材料を探し始め，どうやら裏日本にある会社（当
社）が作っているようだと突き止め，取引が始まった。現在でも当社製
品はURで使われている。石川県庁も，施工が始まってから当社製品へ
切り替えた。鳥取にある国立環境衛生研究所も，まさかダイオキシンを
発生する塩ビを使うわけにもいかず，当社製品になった。未来型工場を
標榜する大手ビールメーカーの新工場も当社製品。汐留に建設した広告
代理店ビルも。特別な営業活動もせず，開発してからそれまで，あまり
売れることもなかった。それが急展開した。運が良かった。鉛を使わな
い環境対応メッキも，日本発の世界に通用する技術として官公庁物件な
どに採用された。しかし，規格化には，メッキ業界が大反対している。
既得権益が強すぎるのは問題だ。市場原理を上手に使うのが良い。
政府主導の経済政策も，所得の再分配をしたり，誰かが何らかの統制
４）日本住宅公団の承継団体。後，UR（独立行政法人都市再生機構）に承継される。
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を掛けようとするからおかしくなる。大学も，世の役に立つ技術や成果
ではなく，補助金を取り報告書を書くだけの文章がうまい人が評価され
ていないか。教育機関には，もっと基礎理論を徹底的にやってほしい。
大学院生が意味も分からないまま朝から晩まで実験室で化合物を片っぱ
しから全部試していく。実験をやりまくる気力は分かるが，もう少し理
詰めで進めれば，きっと面白くなるのに。効率も良くなるはず。冶金の
世界では，炉の中は直接見ることができないので，かつては状態図５）を
うまく活用していた。さまざまなデータから炉の中の状態を推定し，こ
れとこれを混ぜ合わせるためには融点をこれぐらいにしたら結果がこう
なる，ということを考えたのだ。昔の日本の工学部や高専は，このやり
方をやっていて，これさえきっちり押さえておけば応用が利く。
私はオーナーではない。シーケー金属では８代目，サンエツ金属
では１０代目の社長である。私が就く前，創業一族は喧嘩ばかりしていた。
私が新製品を開発して役員会議に諮ったとき，投資を拒絶された。私は，
それを外注で作って売った。結果，右から左に流すだけで莫大な利益に
なった。役員たちは「誰だ，こんなことをしたのは？」と犯人探しの勢
い。このとき私は役員から外され冷や飯を食ったが，その後の株主総会
で委任状の争奪戦をやり，半分を少し超えた形で勝ってしまった。対立
していた多くの役員は「前任の社長はひどい人で，本当は君を推してい
たんだ。だからこのまま働かせてくれ」などと言ってきたが，全て辞め
てもらった。長老がいなくなり，３８歳で社長に就任した。失うものは何
もない。前任者を批判した以上，行くところまで行こうと腹をくくった。
兄弟会社だったサンエツ金属は，かつて自己資本比率が１桁で，労災事
故も起こすなど問題の多い会社だった。それも，この際，全部再編した。
５）相図ともいう。縦軸に圧力，横軸に温度をとり，ある物質の気体，液体，固
体の各相の関係（境界線＝蒸気圧曲線，融解曲線，昇華曲線）を図中に表し
たもの。
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経営学は，病気の会社を普通の会社に直す処方箋としては，非常に有
効だ。私は銀行員を辞めた後，中小企業診断士の資格を取った。それは
「診断」であり，病気を指摘する医者の役割である。その対処療法は一
般論として正しい。学校で教科書をしっかり勉強すれば，劣等生も普通
の成績を取れるようになる。しかし，学校で６時限だけ勉強して東大に
行ける人は少ない。多くは自宅で勉強したり塾に行ったりするだろう。
学校の体育をしていても，高校野球の甲子園には出場できない。一流に
なるためには，それなりの名監督，名コーチが必要だ。これからの当社
グループには，病人を治す医者ではなく，一流企業になるための名コー
チが必要だ。経営学には，当社グループが一流企業になるための具体的
な方法も示してほしい。
ファインネクス 代表取締役社長 松田 登 氏
２０１１年８月２４日 本社 富山県中新川郡舟橋村舟橋４１５
従業員数：グループ３５０名
売 上 高：１３４億円
事業内容：エレクトロニクス部品用端子（シリコン整流素子用・リー
ドレスダイオード用・コネクター用・ハーメチックシール
用・セラミックパッケージ用・コンデンサー用など），コ
ネクターの製造，販売
企業の経営とは別個に，まず世界経済について私の見方，考え方をお
話しする。それを説明しないと，後の話の意味が伝わらない。現在，ア
メリカの景気が悪化し，ギリシャやイタリア，スペイン，そしてアメリ
カのソブリン債６）・リスクが高まり，大変な状況である。２０１２年には，
６）sovereign bond。各国の政府，政府関係機関が発行する債券（国債）など。
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リーマンショック以上に世界の経済がおかしくなってくると感じる。世
界はあまりにもファンドマネーが横行して，それがいよいよ世界経済を
破綻まで追い込んでいる。金や石油が暴騰しているが，いずれ暴落する
だろう。オーストラリアに行った際，資源国なので鉄やレアアースを保
有していれば心配ないのでは，と質問したら「中国などこれから発展す
る国に発展してもらわないと，自国の資源は宝の持ち腐れだ」と説明を
受けた。世界経済は盤石ではないことをつくづく思った。資源国もファ
ンドマネーに翻弄されていることを痛感した。こうしたバブルは崩壊す
るのは間違いない。リーマンショック後に銀行などに対して行った資金
投入は，単なる処方箋程度で，これからその矛盾，不完全な点が一挙に
噴き出して，思った以上に悪くなるかもしれない。ジョージ・ソロス氏
やウォーレン・バフェット氏７）が動かしている資金量は１００兆円を超え
るのか。さらに，この人たちの言動を見て，多くの大小ファンドが同じ
投資行動をする。ほんのわずかな人の思惑によって，世界経済が翻弄さ
れている。日本の政治について，小選挙区制にしてから，日本全体では
なく地元利益を誘導する議員が増えた。TPP８）の加盟を早くやってもら
わないと困る。
我々は経済活動を行っている。確かにマネーによって皆が豊かになっ
て色々なものが買えるようになった。利便性も高くなった。実際には
もっとゆっくり動いてほしい。成長率が速く高過ぎる。だから，経営学
の陳腐化も速い。２～３年前のことも時代遅れになる。今までのことを
まとめる経営学ではなく，将来予測，先読みを含めた経営学があって良
いと思う。日本で経営するには，技術だけではダメで，技術基盤と営業
能力，人脈も含まれる。
７）いずれもアメリカの著名投資家，投機家。
８）環太平洋戦略的経済連携協定。Trans-Pacific Partnership
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当社の話をすると，設計部と生産技術部が，当社製品を製造するため
の装置を自社開発している。開発した機械の検証のために，製造部が部
品を生産し，それを設計部にフィードバックする。このPDCAサイク
ル９）が速いのが特徴。それによって高品質のものを製造し，素早い納期
対応によってお客さんに安心してもらい，信頼を獲得していく。営業の
人数は本社７名，大阪３名，東京４名，シンガポール２名とかなり少な
い。世の中で必要な情報を収集するためには，ちょっと少ない。いかに
収集してくるかが課題である。ピン製品は非常に微細で，細く短い金属
にヘッダ加工し，バレル研磨，形状チェック，表面処理，梱包して出荷
する。ヘッダ加工では１台の機械で１分間に７００個を加工する。それを
およそ５００台並べて一気に生産する。電子製品の特徴として，需要が出
た瞬間に立ち上げ，需要がなくなれば突然ゼロになるから，需要変動や
季節によって５００台をフル稼働させる時期があり，それだけの台数が必
要なのだ。バレル研磨では，石，パウダー，水，研磨剤とともに加工済
み部品をバレル（籠）に入れ，水洗い，熱処理，粗研磨，仕上げといっ
た工程を１台で無人で行う機械を開発した。研磨の目的は，ピンが
CPUソケットにうまく入るためのバリ取り１０）であり，研磨によって部品
の大きさが変わることはない。製品の大きさもまちまちだが，直径６～
７cm，高さ６cmの容器内に約２０万個のピンがあり，それを抜き取り検
査する。ピンといえどもお客さん（電子部品メーカー）によってヘッダ
の形状は様々で，そこに引っ張り強度などの彼ら独自のノウハウがある。
そのため測定する個所はたくさんあり，それを電子顕微鏡で検査する。
大手検査装置メーカーに検査機の開発を依頼しても，当社が使う装置は
汎用性がないためか作ってくれないので，これも自前で作った。ある時，
９）マネジメントサイクルの１つ。計画（plan），実行（do），評価（check），改
善（act）のプロセスを順に実施する。
１０）金属加工の際に生じる削りカス（バリ）を，部品本体から取り除くこと。
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このピン分野に台湾企業が参入してきた。ヘッドの形状を±２０μmに収
めるのが難しく，１００ppm以内の不良率でなければならない。実際には
１本たりともクレームを出さないのが業界の常識である。この予備知識
がないために，台湾企業は不良品をお客様に納め，その後，巨額の損失
補償を請求されて終了，撤退した。
電子部品市場の伸びを予測し，新製品の生産や増産，大ロット生産に
対応するには本社工場が手狭になってきた。そこで平成１３（２００１）年か
ら，１．５kmほど離れた上条工業団地内に相次いで新工場を建設，稼働し，
その後，増築もした。リードタイム短縮とコスト削減のため，我々が独
自開発した最新の機械，金型生産，搬送システムを組み込み，工場とは
思えないくらい，常に綺麗な状態を保とうとしている。銀行の支店長出
身の人でも，トイレ掃除をしている。設計部長も自分の机や周囲の床を
拭いている。従業員全員に「１１１運動」というラベルを貼った３cm四方
のビニール袋を渡し，小さなゴミをいつでも拾えるようにしている。比
較的古い本社にいる人と比べて変な優越感が出ないよう，大企業病にか
からないよう，自分だけが特別だと思わないよう，立場に関係なく掃除
をしている。すると他人の痛みがわかるようになる。私が「やれ」と命
令したのではない。私は，あまり言うべきことを言わない。ある人から
「本来は，必要なことをこうしろと指示するなどカリスマ的に引っ張っ
て行くのが社長として魅力的だ」と言われた。しかし，強権発動すると
速いかもしれないが，反発も強い。人は強制しても動かない。愛社精神
をもって自然に社員が自分の意志で動くように，周りの環境を整えてい
くことが私の仕事だと考えている。トイレ掃除させようとしても反発さ
れてできないとか，強権発動して言うことを聞かせるとか，それは社長
の人間性がないからではないか。自分で言うのも変だが，人間性や人徳
が必要だと思う。秘すれば花１１）。活字にすると人間が終わってしまうよ
うな気がする。
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生産を拡大した最大の理由は需要増大の見込みだったが，もうひとつ，
止むに止まれぬ事情もあった。私が社長に就いた１０年前，お客さんの発
注が極端で，急ぐとなると連日やってきて設備増強を指示してくる。そ
れに乗って設備を入れると，すぐに需要がしぼんで設備が遊んで陳腐化
してしまい，ほとんど利益が出ない。その繰り返しだった。そういう目
に遭ってきたので，それならば最初から汎用的な機械を大量に並べ，注
文が来たときに稼動し，いち早く償却を済ませ，次の注文が来たときに
機械に多少の改良を加えて再稼動させることによって帳簿上価値のない
機械から利益を出そうと考えたのである。私は二代目なので，前の人と
違うことを考えざるを得なかったという面もある。会社の規模に合わな
いほどの借金があったので，その返済もしなければならなかった。
お客さんにとって，第一ベンダーであることが重要である。第二にな
ると収支がトントンになり，第三以降は赤字になる。トップを走ってい
ると情報が入ってくる。最新の先端的な要求に備え，対応することが存
続のポイントだ。いかに，お客さんのマル秘的分野や設計段階に入れる
か。それには絶対的な信頼感，安心感を構築しておかないとできない。
５S１２）＋安全で６Sとし，品質管理体制をきちっとしている。お客さんの
経営陣，技術陣と人間的なお付き合いをして，それに自社に技術を持っ
ていれば強い。もしお客さんから無理な値下げ要求があればお断りし，
失注することもある。新規の場合，最初に取引先の購買担当者と当社の
営業部隊が接触し，徐々に相手の要求と自社の提供できる点を詰めてい
く。購買担当者は当社の内容を分析し，営業部隊はお客様の具体的な要
１１）「秘すれば花なり秘せずは花なるべからず」世阿弥『風姿花伝』。観客に全て
を見せるのではなく，象徴的な仕草をするだけで後は観客の想像力に任せ，
美しさ，面白さ，珍しさを深く感じてもらうという考え方。
１２）職場の管理の基盤づくりの活動で，「整理」「整頓」「清掃」「清潔」「しつけ」
の頭文字の５つの「Ｓ」をとったもの。
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求を技術部隊と検討する。これで取引ができそうだと判断すると，互い
の上層部同士で会ってくれ，という話になり，取引先の役員と私とが懇
談の席を設け，一献を傾ける。互いの人間性が分かって，絶対間違いが
ないと確信してから本格的な付き合い，取引へとつながっていく。新規
顧客と接触を始めて量産になるまで２～３年かかるのだ。お客さんも，
リスクを避けるために従来の企業と取引を続けたい。特に，自由な部品
ほど機密を守る会社でないと付き合えない。だから，技術や営業だけで
なく，見えない人的なものがあると強いし，逆に言えば，他社の既存取
引へ参入することは非常に困難である。
技術開発テーマは，基本的にお客さんと技術陣との会話から見出して
いく。世の中にたくさんの技術があっても，生きるかどうか，個別の技
術からでは分からない。新聞を読んでいて「これはすごい！」と感じて
も，実現できないものも多い。かなり以前から「すぐにでもユビキタス
時代が到来する」かのように喧伝されていたが，今現在，普及していな
い。我々が気にかかるのは，実現性があるものかどうかである。その見
極めが難しい。それを頭の中で探ったりする。そして，会社のあるべき
形態をどうするのか，商品をどのように位置づけるのかを考えている。
新しい製品がなかった場合とあった場合とを頭に入れておく必要がある。
私は５年先ぐらいを見ている。思ったように見通せない面も多々ある。
受注生産もあれば，見込み生産もしている。当社のような中小企業は，
機械，建屋，土地，人材やワーカーに限りがある。新しい量のある仕事
を請けるには，そういった機械や土地，人材をぱっと買うわけにはいか
ないので，普段から備えておかなければならない。その究極にあるのが
人間力。技術やコストだけやっていれば良いというものではなく，まず
人的なことからスタートする。だから，雇われ経営者ではリスクが取れ
ずうまくいかない。お客さんに喜んでもらえる，さらには「参った」と
言わせるような会社づくりをしたい。技術的にも人間的にも素晴らしく，
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ここまでやってくれるのかと感謝される会社でありたい。人間性を追及
して，私の代でここまで大きくした。その一方で，人間性を追及したか
らこそ，一代で潰れる可能性もある。会社が衰退するときは，その時
じゃないと分からない。技術的に思うように開発できないときの苛立ち
はある。メーカーとして，技術はお客さんにアピールするひとつの材料
なので，そこで負けたらストレスになる。たとえお客さんの要求するレ
ベルの商品ができなくても，次の量産につながるなら開発活動を続ける。
今の持っている技術の近いところに市場があるなら，無理してでもやり
続ける。まったく違う分野へは投入したくない。
こういった地方の企業は，社員になろうとする人の家庭環境や性格，
技術水準，思想まで分かる。都市とは違った意味で，良い情報も悪い情
報も来る。教育しようという気持ちがあるので，著名人を読んで話をし
てもらったり，時には私の言いたいことの代弁をしてもらったりしてい
る。素晴らしい人にあやかって動こうと旗を振っている。
コトヒラ工業 代表取締役社長 手塚 宏 氏
２０１１年８月３１日 本社 長野県東御市滋野１３２０
従業員数：３３５名
売 上 高：９０億円
事業内容：産業機械装置の製造受託，板金・切削加工の製造受託，大
型製缶加工・大型機械加工受託，パネル製造受託，温湿度
制御装置の開発，製造，販売
私は千葉大学文理学部１３）を昭和３４（１９５９）年に卒業した。兄がいたの
で当社とは関係ない企業に就職したが，神武景気のときに二代目として
１３）現在の法経学部に該当する。
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戻ってきた。東御市工業振興会の副会長を経て会長を６年勤めるなどし
て，現在７６歳である。
当社は毎年１２月，期首の方針発表会を行う。かなり以前から「人材の
確保」を第一方針としてきた。人材の育成ではない。第二方針から第五
までは，その時々によって違っていた。４年前から，１）新商品開発，
２）営業力強化，３）製造技術向上，４）人材確保，５）経費節減に変
えることにした。それは，ある程度の人材を採ったと判断したからであ
る。全社員３３５名のうち，７８名が大卒。製造業で２５％近く大卒がいると
いうことは，それなりに付加価値の高いものを作っていかないと成り立
たない。また，今まで信州大学の卒業生を多く採ってきたが，これをも
うひとつ上のランクの金沢大学や千葉大学からの学生を採りたい。現在，
信州大学から２６名，千葉大学は３名だ。東京工業大学の理学部から来た
人が現在，機械工学や電気工学などを勉強中である。
当社は長年にわたり，大手住宅機器メーカーのユニットバスのパネル
（壁と天井）を製造受託してきた企業である。お客さんが安定的に売っ
ているので，当社も安定的に受注している。製品のパテントがあり，安
く作れるラインを構築し続けており，お客さんの要求は満たしている。
私の考えでは，他社のできない技術を持たなければ，あまりいい利益を
上げられない。技術向上を目指さなければ，下請として生き残れるかも
しれないが，利益が出ないのではないか。そのためには理系から良い人
材，大卒を採用できるような会社にしなければならないと考えた。ただ，
お分かりの通り，良い人材を採って良い会社にするのか，良い会社にし
て良い人材を採るのか，卵と鶏の関係，ジレンマがある。
私が上田高校に在学中，親が製造業を営んでいる同級生が私を含めて
５人いた。うち２人の会社が上場を果たし，残る３人の中で，当社が上
場に一番近い位置まで成長した。なぜ上場できなかったのか。それは良
い人材が採れなかったからだ。それぞれの企業は歩んだ道は似ており，
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高度経済成長の下で良い商品を開発し，順調に売れた。しかし当社は良
い人材を獲得する努力が他社と比べて足りなかった。ある同級生の会社
は，工業計器メーカーの下請ながら完成品の生産を請けていたので，そ
れなりの技術力を蓄え上場できた。今ではかなり高学歴の新卒を採るこ
とができる。当社の場合，板金，プレス，機械加工を受託してきたので，
技術力の蓄積が遅かった。一流の人材を採らないと，開発競争に勝てな
い。
現在，自社製品に力を入れている。それに携わる大卒理系の開発者が
２６名いて，売る人が６名いる。ただし，自社製品を扱うには，それが万
一売れないときでも彼らに給料を払う裏づけがなければ続けられない。
すなわち，自社製品以外の下請けの部分から収益を上げられる体質を作
らないと，息切れしてしまう。年間数億円の利益を出せば，賄える。開
発を始めて５年目には利益を出せるようにしてもらいたい。製品を開発
しても，誰かに知ってもらわないと売れないので，さまざまな展示会に
出展しているが，なかなかうまくいっていない。当社の独自技術として，
バイオ，オゾン発生器，空気清浄機，光触媒がある。もっと売れる分野
かと思っていたが，意外と狭い。トイレや生ごみ処理機ぐらい。もっと
大きな技術をと思い，県の仲介機関に紹介してもらって，各地の大学の
先生に年間数百万円程度の委託研究費を払って，技術獲得に努めている。
一人の先生に何社かのスポンサーが付き，もしパテントが取れるぐらい
の技術が開発された場合，実用化する具体的な方法，手段，分担などを
予め契約する。技術が開発されなければ，研究費はパーになる。
一つ，うまくいっているのが信州大学の先生に開発してもらった温湿
度制御装置である。経営，営業，企画，開発が参加する新商品会議で，
その製造販売について議論した。２m×２m×２mの中途半端な大きさ
の装置で，私は売れないと思った。それでも開発者は，それを使えば国
宝級の文書や特殊な金属などを超長期的に保存できると主張し，博物館
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や企業に売れる，売りたいと言う。たいした投資額でないので認めた。
すると結構売れる。それも大学の研究室が買う。おそらく，何か目的が
あって買うのではなく，あれば珍しいから，予算が余ったから買うので
はないか，と私は思っている。また，精密機器メーカーがまとめて買う。
その会社の製品に当社の装置を組み合わせて輸出しているようだ。彼ら
の要求する仕様に合わせ，その仕様を他社に漏らさない，売らないとい
う契約をしている。こういった，自社しかない製品は良い。ただし，多
くの場合は競合があり，利幅は限られる。空気清浄機やクリーンルーム
は，当社の主力製品であるユニットバス製品を納める会社と競合してい
るし，相手の方が安いので，値段を合わせざるを得ない。
下請というのは，１年ごとに３～５％の原価低減要求があり，１０年同
じものをやっていると採算が合わなくなってくる。たいていの場合，１０
年間に廃番になるが，２０年も続くものもある。そうなると利益は全くな
い。また，こちらの足元を見て，元請企業は価格競争させる場合がある。
ある電子部品検査装置メーカーは，当社に板金設計を依頼しながら，で
きた設計図を他社に見せて生産コストの合いみつ１４）をとってきた。板金
設計といえども当社の独自技術であり，他社は簡単にできない。ひどい
話なので，「今後板金設計をしない」と申し入れたら，生産を含めて
１００％当社受注になった。
私は法経学部出身であり，文系は自分の生活が良くなること，例えば
給料の高さを主眼に会社を選ぶ。また，経営に必要な知識は，実務で身
につけられる。唯一，私が大学で勉強して役立ったのは，経済学説史で
のアダムスミスの分業の概念。一方で理系は，自分のやりたい研究に合
致する会社の中から選択する。だから，当社は小さいけれど好きなこと
をやっていいと誘っているが，それでもある程度の待遇を出さないと良
１４）合見積書，もしくは相見積書。複数の同業者に見積を作成させ競合させる。
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い人材は採れない。技術は勉強してこないと，入社してからでは全く分
からない。だから最初から良い人材の採用にこだわっている。上場製造
業の年収が６００万円，商社が１，０００万円のところ，当社は５００万円払って
いる。田舎に立地する中小企業，そして高卒が多い企業としては良い方
だ。給与の他には福利厚生も充実している。私の息子が都心で一人暮ら
しするのを参考にして，独身寮は私が広くてデラックス，家具つきの間
取りを設計した。家族の入れる社宅は８０m２あるし，奥さん同士のつき
あいの少ない一戸建て，マンションも充実している。独身寮は月額１万
円，社宅は２万円にして，実質賃金を上げている。リゾートクラブやゴ
ルフ会員権もある。当社を希望する学生に，工場に隣接するグラウンド
や練習場を見せる。
また，機会あればコトヒラ工業の名前が出るように情報発信も欠かせ
ない。東御市の「ふれあい花いっぱい運動」を推進すると市報に載る。
花火大会に寄付をすれば，打ち上げる直前に名前が出る。各種スポーツ
行事に対して，新聞に広報を出すことを条件に寄付をする。女子ソフト
ボール，女子バレー，ミックステニス，少年野球，ジュニアスキー大会
に，コトヒラ杯とう銘が付くので，この地域ならば知らない人はいない。
会社としてクラブチームを抱えると非常に高くなるが，大会の運営費を
負担する形での寄付は，それほど高くない。さらに，こういったスポー
ツ行事をするにはゼッケンと横断幕が要るので，コトヒラ工業の名前の
付いた１番から２５０番までのゼッケンをそろえている。これ程の数の
ゼッケンはなかなかないためか，「他の大会でも使わせてください」と
いう依頼があり，「どうぞ，どうぞ」と貸し出している。労せずして多
くの人がコトヒラを目にすることになる。年末にはイルミネーションも
している。とにかく良い印象を持ってもらえるように心がけている。全
て，良い人材を採用するためだ。人気が出れば，こちらは採用条件をつ
けられる。人数枠がある地元の高校からの希望者が殺到しないように，
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高校側に最初からこちらの腹積りを伝えられる。こちらの希望する優秀
な人材だけ応募してくれれば良い。なお，部活を一生懸命にやっていた
人は別枠で採る。地域でスポーツ大会があって，よその会社と対戦する
からには勝たないといけない。
経営で大切なのは先見性だ，と私はことあるごとに言ってきた。２０年
先を見通せれば一流の経営者。１００年先を見通せれば気違いだ。建物や
設備はかなりの年月を通じて投資を行わなければならない。私は，本社
工場の拡張でやや無計画なことをしたので，佐久工場を建てる際には，
その反省を生かして将来の拡張を見越した設計にした。無駄だという人
もいるが，私は予測に基づいた適正規模の投資は重要だと思っている。
大企業の動きや戦略を見ながら，おおよその計画を３年先まで決める。
お客さんの担当者と飲みながら，真意を聞き出す。相手を茶化すような
大袈裟な話をして鎌をかけると，とっさに「いや違うよ，本当はこうだ
よ」と答えてくれる。そういった情報を集めながら，来年の数字が一番
正確なので，多少の変更をしながら，売上の５％の範囲内で設備投資，
機器の更新を行っている。先行投資をして，お客さんの要求に間に合わ
せるようにしている。
旭サナック 代表取締役社長 甘利 昌彦 氏
２０１１年９月２８日 本社 愛知県尾張旭市旭前町５０５０
同席者 理事 経営企画室室長 浅見 俊之 氏
総務部次長 水野 直樹 氏
従業員数：４７２名（連結会社を含む）
売 上 高：１０５億円（連結会社を含む）
事業内容：塗装機械，圧造機械，電子部品製造関連機械及び関連機器
の製造販売
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 問題の認識について
問題のレベルにはいろいろあり，その時間的スパンもさまざまだ。現
在問題のこともあれば，長期的に見て問題になることもあるかもしれな
い。この会社は来年で創業７０年を迎える。ただし，その創業は戦時中に
銃弾を製造した会社１５）であって，現在の主力事業は前会長で私の父が戦
後スタートさせた。それを１８年前に私が継ぎ，５５年間，継続してきた。
この１つの事実を踏まえると，会社というものは，事業を少しずつ成長
させながら継続させていくことが重要であると考えている。そして会社
全体を成長させるためには，現在の主力事業を伸ばしながら新しい事業
を育てていく必要がある。今の厳しい日本経済，世界経済の中で，業績
が予定通り，計算通りというほど顕著な結果は出ていないが，今後，ど
のくらい成長させていくか方針を定め，やるべきこと，やらなければな
らないことを計画し，進行させている途上である。付随して，基本的な
人材育成，組織活動のためのシステム改善と改革，事業成長にとっての
市場開拓，製品開発，マーケティング活動のグローバル化に対してどの
ように対応していくか。社内の問題を解決しながら，いかに主力事業を
少しずつ変化させていき，新規事業を成長の道筋に乗せるか。それらの
ことをわが社の問題として認識している。
 問題解決のベースについて
当社の主力事業は，塗装機械と圧造機械である。私が言うのも変だが，
父は実に巧みな経営をして来たと思う。その２事業は大手メーカーが参
入しないニッチな分野にもかかわらず，それぞれの機械によって生み出
される部品の市場はものすごく大きい。その２事業をたまたま昭和３０年
１５）旭兵器製造。１９４２年，大隈栄一氏により創業。１９４５年に旭大隈産業と改
称，１９９２年に現名称に改められる。大隈氏は現オークマの創業者でもある
が，旭サナックとの資本関係はない。
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代に立ち上げた。大きな市場の中でスキマ分野を選択しながら，市場の
動向を探るため，顧客との接点を密に出来る仕組みを作っておいてくれ
た。
その一つが技術センターである。お客様のための実験室を作り，塗装
機械をお客様と一緒にテストする。塗装テストは私たちの機械だけでは
実験できない。塗料メーカー，塗装物の素材メーカー，そして塗装機械
を使うお客様と一緒に実験する。さまざまなデータを集めて，塗料，素
材，そしてお客様に最適な機械を開発，提供していく。圧造機械関連で
もお客様と一緒に金型開発，製品試作を行える技術センターを設置して
いる。次に，塗装，圧造機械ユーザーに対するセミナーを開設している。
お客様は中小企業が多いので，お客様自身も人材育成，市場や技術の情
報収集のニーズを持っている。例えば圧造加工のための金型を中心にし
た研修，技術講座を作り，同時に人材育成のお手伝いをしている。そし
て３つ目に，アフターサービスによるユーザーフォローである。両方の
事業とも売って終わりではなく，お客様へのアフターサービス，アフ
ターフォローが実に重要である。そのための技能者を本体（旭サナック）
の方で育成し，アフターサービスを専門に行う子会社で対応している。
なぜならば，中小企業にとって設備投資の負担は大きく，なかなか買え
ないので，販売よりもアフターフォローを重視して密着している。こう
いった重要な事業の仕組みは５０年間に作り上げられ，私も社長に就いて
からも，大切にしてきた。今後，この仕組みもグローバル化しなければ
ならない。
 新規事業について
新規事業は，既存の主力事業から派生したものである。電子部品向け
の洗浄機事業は，１０年以上前に立ち上げた。ピーク時には１２億円を稼ぎ，
特に付加価値が高かった。しかし今では競争が激しくなり，踊り場に差
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し掛かっている。金型事業は，圧造機械事業から派生した。圧造機械は
プレス機械の一種なので，成形するキー・テクノロジーは金型。当社を
支える事業の柱となると睨み，その金型を事業化して５年経っている。
我々のような後発が，金型事業をどう位置づけるかが重要だろう。
新規事業は思わぬきっかけでスタートし，特に詳しい知識があったわ
けではなく，いろいろな人に教えてもらい，トライして，失敗していく
うちに，これはやっぱり伸ばしたいな，と強く考えるようになった。事
業として継続するには，情報に反応するだけではなく，コアとなる技術，
製品が評価されて，広がって増えていく必要がある。既存事業の塗装機
械は，流体を霧にする技術，圧造機械は，切断，搬送，成形の複合技術
がコアとして差別化，ニッチ，ユニークさを発揮している。新規の金型
事業は，既存事業と同じように基本的に技術とノウハウが求められる。
試験によってバックデータを蓄積し応用してノウハウを磨いていく。数
式では表せない微妙な部分もある。ちょっとしたアイディアだけで成功
するわけではないのだ。顧客密着の中でチャレンジして，新しい商売に
結び付けている。その一方で，電子部品の分野では，一度成功した技術
も一瞬にして使われなくなることが多い。市場を見つけることは重要だ
が，見つけても変化が速い。電子部品市場は大きいと言うよりも，むし
ろ大き過ぎるので，限られた情報に即反応せず慎重に分野を決めていき
たい。
 研究開発について
商品企画会議においては，研究開発の企画書を作り，立案し，進捗を
確認して完了を見届ける。会議体で全て決めていると思う。主力も新規
も，機械事業は顧客からの受注生産である。なので，商品開発自体は個
別顧客に対する対応が求められ，ややもすると機械ごとに要求が異なり，
機種が分散する可能性がある。統合，シンプルにしないといけない。特
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に，昨今はコストや機能よりも環境問題への対応を求めるお客様が多い
ので，そういったポイントは私が指示する。他の誰かが独断で決めるよ
うなことはない。我々のような中小企業としては，市場のトレンドは見
定めるが，どの部分を我々がやるかどうかは，経営者自身が決めること。
他社と競合していく中で，自社のQCD能力を判断基準にしてトレンド
に行くばかりが中小企業のやり方ではない。トレンドから外れていって
も，その先に市場があれば行く。このへんの見極めが重要である。
 経営計画について
２０年前から，５年間の中期経営計画を策定し，毎年定期的に見直して
戦略に反映させている。状況によっては，計画と別なことをやらなけれ
ばならないため，ある程度の余裕を持たせた計画にしている。施設や設
備の老朽化が進んでいるので，その更新にもお金が要る。そこは５年か
ら１０年のスパンでやらないといけない。逆にリーマンショックの際は，
５年計画の途中で打ち切って，３年計画にした。私は節目を大事にして
いる。来年は創業７０周年。１０年２０年後を見据えたビジョンを皆で考え，
示したい。その１０年後２０年後を担う人は，今，入社してから５年から１０
年目の社員である。当社は３０年前から青年重役会を作り，２０人くらいの
メンバーで構成して，１０年間の長期計画を立てる。海外について，生産
について，商品について，会社のあるべき姿を話し合い，幹部も参加し
てシナリオを書いていく。１０年後のことを考えているうちに，「そりゃ
１０年後じゃだめだ，今やろう」と気づくこともある。全体として先を考
える場はある。
 社員とのコミュニケーションについて
私は，当たり前のことしか言っていない。会議体，青年重役会，そし
て週一回の全体朝礼を通じて，私の考えを伝えている。話しかけるチャ
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ンスとしては多い。計画の立案，見直し，検討をする際にもポイントを
示して方向性を出している。私の考えは浸透しているが，社員がそれに
対して忠実に実行できるとは思っていない。言葉や文字では理解できな
いと思うので，例えば海外に商売していく際に，そのやり方をどうする
のかを言葉で示すのではなく，実際に海外企業と提携することによって，
社員が「社長がこういうところからやりたいんだ，こういうパートナー
とやりたいんだ」という具合に分かってくれる。
私は，新製品の引渡しの際に工場でお客様と会う。また週一度は，広
くはないがサービス子会社も含めて工場の中を歩いている。三現主義は
大事だ。社員からのさまざまな意見や提案を聞きたいが，その多くは淡
白だ。私はしつこい性格なので，なぜ社員からそのような意見や提案が
出てきたのか，そのバックグランドを知りたい。簡単な報告ほど疑わし
いものはない。なぜその考え方が出てきたのか。問題や不足な点がある
のではないかをいつも確かめたいと思っている。
 人事評価と人材育成について
人事についても，ユニークなことは何もないが，成果を出したかどう
かに加えて，お客様からの評価や，将来に対する貢献など，定性的な基
準で奨励金，報奨金，昇格の判断材料にしている。ベースは，父が社員
を大事にして，一人ひとりに対して評価してきたという経緯がある。永
年勤続表彰も残っている。私もその考え方を引き継いでいる。心がけて
いるのは，組織の中にメリハリをつけ，いい人をステップアップさせる
ことだ。当社では工場の人材として工業高校の卒業生を重視している。
定期的に高校の先生方とコンタクトを取って，地元の工業高校からの推
薦を受けた学生を迎え入れる。彼らはサービス技能士や工場長など，会
社の根幹を担う幹部に育ってくれている。彼らについては，毎年推薦が
あるので，不景気だからといって採らないわけにはいかない。大学卒の
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方が，良いと思って採っても，その後，たいしたことがないと分かるこ
とが多い。私たちは，成長の場を提供しているに過ぎない。本人の意欲
さえあれば，無制限にさまざまな研修会に参加できる。技能検定試験も
行うし，社内で模擬試験や委員会などで指導している。その逆の場合，
つまりイヤイヤな人間は，いくら教育しても本人にとって幸せなのかど
うかは分からない。
世の中は，想定を超えて大きく変わる。それをいち早く見極めること
は必要だが，拙速や下手な見極めは怪我をする。そうかと言って，
ずーっと様子見でもいけない。可能な限り計画を立て，準備をしておく。
何かが変わったときにstop and goを決める。実行のタイミングは必ず
ある。大きな工場の新築計画があっても，中止したことがある。結局，
実行するときには世の中が変わっているので，それまで準備していた計
画でも再検討して新たに判断する。
 終わりに
機械メーカーとして本物を作り続けようと思えば，機能，品質，便利
さははずせない。しかし最近，価格だけで選定されるケースも増えてき
ている。悩ましいことではあるが，価格も大事な要素と考え，お客様が
我慢して高価な商品を買ってくださっているのなら，ウチの問題だと認
識しなければならない。あくまでも将来の夢をベースにして，直近の問
題を解決していきたい。
三甲 代表取締役社長 後藤 甲平 氏
２０１１年１０月１４日 東京本社 江東区永代２―１１―２
同席者 天昇電気工業１６） 技術本部長 末松 征比古 氏１７）
従業員数：２，８３１名（連結会社を含む）
売 上 高：５３６億円
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事業内容：プラスチック物流機器の開発・製造・販売及びレンタル，
紡績事業，レジャー事業，その他
私は事務系の人間として，当社を運営している。大学を卒業して，か
ねてより三甲と取引のあった大手化学メーカーの加工研究部に就職し
た。そこは文系出身の私にとっては畑違いで，製造技術を勉強した。そ
のことが今の自分に本当に良かった。やはり事務系の人間が技術につい
て理解した上で会社を運営する方が良い。会社にとって，特に製造業に
とって技術はすごく重要だが，技術者が経営すると，あまりうまくいか
ない。経営と技術をバランスよく理解しなければならないからだ。同席
する末松氏は，そのことを一番良く知っている１８）。
私は創業者から数えて三代目であり，先祖から受け継いだ会社を，子
孫に渡していくバトンランナーのつもりである。創業者の考え方，大企
業のトップの考え方，さまざまあろうが，この会社は未上場であり，家
業の三代目という条件での私の考え方である。何かの縁によって集まっ
た社員がハッピーに暮らせるように会社を利用し，生活できるようにし
ていくことが最大の目的である。儲かる事業を見つけ育て，安定化を図
り，大きく強くして，倒れないようにしていくのが目的である。会社に
固執するのであって，技術に固執しない。ウチの創業事業は紡績だが，
途中で止めて現在のプラスチック事業に転換している。生活していける
だけ儲かっていこうとするのが私たちの経営である。今はパレットとコ
１６）プラスチック成形品およびプラスチック金型を製造する東京証券取引所第二
部上場の企業。三甲の子会社である三甲不動産が天昇電気工業の発行
済株式総数の３４．５７％所有している。（平成２３年３月３１日現在）天昇電気工業
株式会社第８５期有価証券報告書より。
１７）末松氏は，後藤氏が入社した大手化学メーカーの当時の上司に当たる。成形
加工技術の第一人者として活躍し，プラスチック成形加工学会の会長を２
年務めた。先代・後藤甲子男氏と仕事上の縁があり，大手メーカーを退社後，
現職。
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ンテナを扱っているが，お客さんがどんどん海外にシフトしている。私
は海外に追いかけていくつもりはない。このままでは仕事がなくなるの
ではないか，いったいどうなるんだ，と思う一方で，このくらいの人数
が生活していく仕事はいくらでもあるとも思っている。少なくとも，私
が死ぬまではプラスチックのパレットとコンテナで大丈夫だろう。その
先のことはノー・アイディア１９）。
鉄（例えば一斗缶やドラム缶）や木（果物や酒の木箱），紙（ダンボー
ル）からの置き換え，材料代替は従来からやっており，それだけでなく
機能を高めるための新商品開発を推進する。その方針は変わらない。機
能を高めることは山ほどある。既存事業では，お客さんがどんどん海外
１８）末松氏は次のように述べている。「たまたま，私は技術者として１９６７年に南ア
フリカ共和国に行き，海外企業の技術レベル，経営というものを見て，日本
企業の意思決定の遅さと戦略の曖昧さを実感した。そのため，他の技術者と
比べてちょっと目が開けている。２００７年に，天昇電気の海外２工場同時立ち
上げに関わり，土地の取得から工場建設，操業開始まで会社を一から作り上
げるやりがいのある仕事をやらせていただいた。現在，未だ赤字で後藤氏に
は迷惑をかけているが，会社の運営は軌道に乗っている。一般論として，技
術者は技術で勝ちたいという気持ちが強い。その一方で経営というのは，技
術が多少弱くても市場でシェア一番になれば良い。技術者が経営をすると，
技術で一番になることを優先して世界戦略が遅れがちになる。日本企業の製
品がガラパゴス化するのは，そこが原因である。技術的に一番だと確信する
製品を世に送り出した瞬間に，技術を持たない他国企業が技術者を引き抜き
製品を真似して，市場を支配してしまう。それに気づいて，商社頼みから自
前で海外に出ようとしても，全世界に打って出るほどの戦力がない。ドイツ
やフランスの中小企業ですら，自分たちの製品を自分たちで世界中に販売し
ている。今後，日本国内の市場だけで日本経済は成り立たない。TPPへの加
盟も迫られている。三甲は，国内でやっていこうとしているし，やっていけ
るだけの無限の市場があると考えている。」
１９）末松氏の補足。「三甲はすでに選択と集中ができている。物流輸送用のプラ
スチック・パレットとプラスチック・コンテナに特化している。プラスチッ
クはフィルムや電子部品，包装などの幅広い分野があるが，そこには手を出
さない。特化してシェアを高め，価格支配力を持つようにしている。その方
向性と考え方は先代から始め，現社長になってから加速している。それゆえ
国内では大きなターゲットが減りつつある。社長が全社員にボーナスを直接
手渡しするなど，社長中心の家族主義，絆の中でやっている会社である。」
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に出て行くので，少なくとも今までのような良い拡大ができない。一方
で，他の仕事が沸いて出てくる。パレット・レンタルもその一つ。お客
さんは必要枚数だけ保有し，不足時はレンタルでまかなうことにより，
パレットの稼働率が上がる。そこにパレット洗浄という機能をつけた。
パレットにICタグをつけて物流管理もできるようにした。物流を仕事
の中心に，少しずつ事業を拡大している。お客さんは少しでも便利なも
のを求めており，それを満たすサービスは無限にある。
こういったアイディアは，私がいろいろなところに出向いて，見聞き
したものから出てくる。そして，これは事業化できそうかどうか判断す
る。現場の社員に新しいアイディアを求めていない。社員は私が命令し
た仕事を一生懸命に果たしてくれればそれでよい。「商品を売って来い」
と「新しいアイディアを考えろ」とを同時に命じたら，おそらく彼らは，
今の事業と全く関係ないことをやりたいと言い出すだろう。それを全て
聞いていたら，将来の事業は収拾がつかなくなる２０）。社長の私が，自分
のできる仕事を探している。本業に徹しろと言う経営者も多いが，本業
だけではだめになる。ウチは会社を起こす前は呉服屋で，紡績，プラス
チックと本業を変えた良い歴史を経験している。固執するとイカンし，
そのままで良いのか誰も分からない。また，多くの経営者が「運が良
かった，偶然だ，タイミングだ」と言うが，その時，その時の見極めが
大切なのだろう。エジソンは「天才は９９％の努力と１％のひらめき」と
２０）末松氏の補足。「後藤社長は，お客さんの大手企業トップとトップセールスで
きる不思議な能力を備えている。パレット洗浄のニーズは，１５年前はなかっ
た。お客さん同士の取引の中で「使うパレットが汚れているから綺麗にした
ら」という程度だったのが，最近は世の中が神経質になって「１～２回使っ
たら洗う」と厳しくなっている。流通するパレットの量が分かるので，自然
と新事業としての売上が立つ。ICタグも，interaction period（相互作用期）
の短期化というニーズを事業化したものだ。こういったことは社長がニーズ
をつかんで決めることである。」
中堅企業の社長インタビュー調査
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言ったが，日本人の意識構造からなのか，「とことん努力しなさい」と
解釈されてしまった。本来の意味は「１％のひらめきがなければ９９％の
努力は無駄である」という意味。残念ながら誰もが経営者に向いている
わけではなく，向き，不向きがある。私は創業家の人間として，持って
生まれたものがあるのだと思う。一つの事業を始めれば，周りが失敗し
て止めていっても，ウチは粘る。キャッシュフローの能力があり，長期
的にやろうとする。粘りがあれば成功する。ウチが紡績からプラスチッ
クに軸足を移した理由は，当時，カネボウという巨大企業があって追い
つけそうもなかったからだ。しかし，完全に止める発想はなく，その後
も紡績は高級繊維に絞って細々と続けてきたのが功を奏した。カネボウ
が２００４年に破綻し，そのテキスタイル部門をウチが買収して三甲テキス
タイルとして引き継いだ。あれほどの会社を買収するとは夢にも思わ
なかった。天然繊維，それも梳毛紡績２１）に特化してきた。止めずに続け
ていれば，他が止めて残存者利益が入り，シェアもアップする。いろん
なものに手を出したら競争に勝ち抜けない。これをやるにかけてはどこ
にも負けないという気概で，やると決めた事業は徹底して専門化して勝
つ。事業が１つでは安定しないので，それを増やしていく。そうゆうや
り方，考え方を私は会社に入ってから先代に叩き込まれ，今までやって
きた。
私は各事業所を回って，現場の社員と対話をする。もちろんメールや
掲示板などを使い，とにかくこちらから情報を発信し続けている。学校
と同じで年が経つと社員は入れ替わるが，私は変わらない。重要事項は
特に飽きずに前の年と同じことを言い続けている。方針が徹底的に浸透
するように努めている。私が大好きなのは，週一回，月一回のテストだ。
２１）梳毛（そもう）とは，洗毛後の比較的繊維の長い羊毛（５～３０cm）を，くし
けずって平行に引きそろえ，短繊維や不純物を除去すること。
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これは，私がデキの悪い生徒だったから効果的なことが良く分かる。学
校を卒業して，ようやくテストから解放されると思った新入社員の研修
からテストを始める。教育よりも，絶対テストだ。
何故テストをするようになったのか。それは私がさまざまな場面にお
いて，プロと思われる人が必ずしも正確な知識を持っているわけではな
いことを知ったからである。体系的な知識ではなく，見よう見まねで身
に付けた知識しか持っていないことが多い。例えば，農産物の出荷量の
多いところを尋ねれば，ウチの製品が売れているから農産物の出荷も多
いだろという間違った推論をしてしまう。正確な知識を調べて頭に入れ
ないと，戦略が立てられない。知ったかぶりや思い込みは困る。残念な
がら，多くの人が正確な事実を知らないし，知ろうともしない。今やっ
ていることを大局的に見ようとしない。
学校の先生方には，もっと学生たちに一般常識なり多くの知識を叩き
込んでほしい。私が高校生のとき，国語の先生が漢字テストばかりして
いたが，今になって本当に良かったと思う。会社のテストの良いところ
は，点数が良ければ金をやるぞ，と言えること。点数は社報に載せる。
結果は人事評価に直接つながらないが，点数が良いということは，それ
だけ優秀であり，自然と昇格していく。結果として幹部には，技術のこ
とについて理解している点の良い人が就いている。売上や利益について，
細かい目標管理もしている。ただ，今の若い人は優秀で真面目な人ほど，
細かい目標管理に精神的に耐えられない。この人たちをどう経営するか
が新しいテーマかもしれない。心身ともに図太くタフな人間が求められ
る。
（２０１１年１２月７日受理）
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